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E tempo de
integracao

A antiga logistica tornou-se hoje um conceito mais amplo: cadeia de suprimento. O
processo de transformacao levou ndo mais do que 15 anos e deu-se em trés etapas
que devem ser compreendidas. E o que nos ensina um dos mais respeitados
especialistas no assunto da atualidade, Bernard LaLonde, nesta entrevista exclusiva
a HSM Management.

A primeira etapa, segundo ele, foi procurar identificar a que o cliente atribuia valor
ou quais eram seus padroes de satisfacdo -transcorriam os anos 80, as empresas
procuravam erguer barreiras em torno de sua oferta. Na segunda fase, era preciso
ser o melhor -surgia a era do benchmarking (ou seja, de se comparar com os lideres)
e as melhores praticas comecaram a ser aplicadas na avaliacdo do tempo de
resposta, do registro de pedidos em seu processamento. Na terceira etapa, atual, o
que fica claro é que o enfoque tradicional do “tamanho tinico” esta prestes a se
esgotar.

Nos ultimos trés ou quatro anos, as empresas deram-se conta de que é o cliente
quem define o servico que deseja. Por isso, devem estar preparadas para
compartilhar tanto informag6es como riscos e ativos. Também deverao aproximar-
se mais do cliente e dos fornecedores na hora de projetar a cadeia, que ja nao mais
sera estatica nem determinada por questoes operacionais internas. Nao havera
mais cadeias unidirecionais, reforca LaLonde; todas estarao integradas e seguirao
uma légica inversa a tradicional: agora, sao os clientes que “comandam” a cadeia.
A entrevista é de Graciela Biondo.

O conceitotradicional delogisticaestd mudando, em suaopiniao?

Desenvolve-se um movimento que em breve chegard a todas as empresas, embora por
enguanto apenas algumas estejam conscientes e trabalhando nele. A grande maiorianem
sequer sabe que ele esta se aproximando. Em parte porque, durante os Gltimos anos, as
empresas voltaram sua atencédo para o problema do bug do milénio e, consequentemente,
atrasaram-se em relagdo a outros investimentos tecnol 6gi cos.

E do conhecimento de todos que a economia dainformagio é o tema dominante
atualmente, responsdvel em grande parte pelatransformacdo que se avizinha. No ano 2005
ter&o ocorrido mudangas significativas naformade fazer negécios. E, emboraarelacéo
entre “empresa e consumidor” segjao que mais atrai a atencéo atualmente, 0s negocios
entre empresas S0 CinCco Vezes maiores.

Nesse sentido, € interessante repassar a experiéncia dos Estados Unidos, no comeco do
século, com avenda por catdlogo. Elaserve como um exercicio paraanalisarmos como
enfrentar esse tipo de modificag&o nos habitos e nas formas de compra. A exemplo do que
hoje acontece com a Internet, os catél ogos podiam chegar atodas as cidades e dreas rurais
e oferecer a seus habitantes acesso a toda mercadoria disponivel. Agora, o fendbmeno é
mundial eocorreemtemporeal.
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“Numa
empresa
vertical, os
presidentes
tendem a
resistir a
reformulacio
da cadeia
de valor,
que implica
perder uma
parcela de
poder na
organizacao”

Existem etapasprepar atdriaspar aessarevolucao dadistribui¢io? Por exemplo, ofatode
seter utilizadoavendapor catalogo contribui paragerar ohabitodecomprar evender de
formadiferente?

As experiéncias anteriores tém vantagens e desvantagens. Nos paises mais avangados,
emborasgjacerto queisso facilitaa adogéo de novas tecnol ogias, também implicauma
carga historica. Nos paises em desenvolvimento, ao contrério, como nao existe umainfra-
estruturaideal, tampouco costumes arraigados, € maior aflexibilidade de saltar parauma
tecnol ogia menos onerosa sem nenhum “legado” anterior. Principalmente porque é um
processo que exige um espirito claramente empreendedor. Assim, onde houver um empre-
endedor, ainda que o esquema cléssico de distribuicéo ndo se tenha modificado muito,
existiraa possibilidade de abrir o jogo. O aspecto negativo é o aumento praticamente
incontroldvel da concorréncia: todos, do proprio local e defora, competem com todos. Ja
ndo étao facil criar barreiras paraproteger o mercado interno.

Quaissdo osprincipiosbéasicosapliciveisaessamudancgatéo profunda?

Basta observar amaioriadas “redes’ atuais, dentro e fora dos EUA. Todas sdo
transacionais. Uma pessoa compra um produto de outra, paga e leva ou recebe a mercado-
ria, e comisso fecha-se o ciclo, que pode ou ndo se repetir. Nanova economiajanado sera
assim. A transagdo em si cede espago paraaforcadaorganizagdo virtual, cujo eixo éa
relacdo contratual entre as partes e ndo a operagdo especifica. A nova organizagao virtual
entregavalor ao cliente, compartilhaativos, compartilhainformagdese minimizaas
exigéncias de investimento. Essa estrutura pode ser, e provavel mente sera, mundial na
maior parte das &reas vinculadas a tecnologia.

Pode-se concluir, portanto, queexisteumanovaformadever asfronteirasdaempresa?

Na verdade, essas fronteiras desaparecerdo. A transac&o funcionava como tal no
comeércio varegjista, paraum posto de gasolina ou umaloja de alimentos, porque o espectro
eralimitado. Com o advento do comércio eletrénico, oslimites que separavam o comprador
do vendedor ficam difusos, as vezes até se confundindo totalmente. O mesmo ocorre com
0s elos da cadeia de suprimento.

Quem serdo, entdo, osresponsaveispelosresultados? Qual éoimpacto sobrea possibili-
dadedeavaliar o dessmpenho dosgerentesnuma cadeiadesuprimentovirtual?

A maioriadas empresastem umaestrutura de comando e controle. O melhor exemplo de
uma organizagdo desse tipo é 0 exército, com seus generais, majores e capitaes. Asordens
“baixam” pelapiramide. S8 muito poucas as que sobem, porque antes elas precisam
passar pelo filtro do tenente, do capitdo, do coronel. Essaé aformatradiciona de organizar
as empresas desde a Revolug&o Industrial. Na nova ordem, a verticalidade ndo tem espaco.
Impde-se a necessidade de administrar de formahorizontal, o que obviamente gera
resisténcias. Quem quiser dirigir aorganizagdo com o intuito de criar algum tipo devalor
6timo parao cliente, fabricar um produto valioso e entregé-1o rapidamente por meio de uma
cadeia azeitada, propriaou a cargo deterceiros, devera aceitar que éimpossivel atingir esse
objetivo numa empresavertical. A comegar pelo obstaculo que representa aresisténcia dos
presidentes diante de uma reformul agdo da cadeiade valor que implique perder pelo menos
uma parcela de seu poder dentro da organizac&o. Esse € um dos problemas culturais.

Outro problema é o nivel de incorporagéo de clientes e fornecedores na operacéo da
empresa. Algumas companhiasjatentam atacar isso. Por exemplo, algumasformaram
equipes de funcdes cruzadas, que podem contar com um cliente ou fornecedor, ou v&rios,
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Para
integrar
sua cadeia
de supri-
mento,
uma em-
presa deve
antes
mudar a si
mesma, de
organizacao
vertical
para hori-
zontal, com
as varias
areas dan-
cando a
mesma
musica, diz
LaLonde

selecionados segundo algum critério predeterminado, ou todos, sem excegdo. Essas
equipes, logicamente horizontai s, costumam concentrar-se numa conta-chave. Por exemplo,
na sede da Wal-Mart, hd uma equipe de 90 pessoas da Procter & Gamble que trabalha
atendendo a conta. A Johnson & Johnson, por suavez, preferiu uma equipe interna. Essa
ndo é a Unica opgao; as equipes também podem organizar-se em torno de um conjunto de
processos. A Unica condicdo € que o objetivo segjatomar as melhores decisdes com relacéo
aentregade valor ao cliente, otimizando, assim, a cadeia de suprimento.

Quecritériosdevem ser consider adospar a essa otimizagdo do ponto devista estr atégico?

Em linhas gerais, os critérios paraavaliar uma cadeia de suprimento do ponto de vista
estratégico sdo quatro. O primeiro é o custo. A andlise do custo baseado em atividade, ou
ABC, é umaboaferramenta. Também se podem definir os custos por canal ou por cliente.
Como se trata de um processo de gestdo horizontal, no qual se “entrega’ afungdo a outro
€lo dacadeia, € de fundamental importancia conhecer pormenorizadamente seu custo na
horadetransferi-la. O estoque € outro critério de medicao, jaque representaum valor
consideravel em ativos correntes. Em terceiro lugar, outramedicdo interessante dacadeiaé
avelocidade; ou sgja, 0 tempo transcorrido entre a geragcdo de um pedido e a entrega do
pedido ao cliente. O quarto indicador deve ser financeiro erefletir aeficiénciagera do
processo. Por exempl o, uma medi¢do que se usa cada vez com maior frequéncianos
Estados Unidos € o cash-to-cash, ou dinheiro por dinheiro. Nessa modalidade, o fornece-
dor s cobra a mercadoria entregue quando o comerciante recebe o pagamento do cliente.
N&o s80 poucos 0s vargjistas que utilizam esse sistema. Essas sdo as quatro medi¢des
basicas para 0 gerenciamento da nova cadeia de suprimento.

Como sesincronizaaatividadedeuma cadeiaintegrada, em quehaempresasgrandes,
peguenasou atéindividuos?

E uma realidade que se vive todos os dias. A grande maioria das empresas jan&o tem
uma, mas multiplas cadeias de suprimento. Talvez sua carteirando passe de 20 clientes,
mas cada um del es tem diferentes exigéncias de embal agem, processo de entrega ou de
entrada do pedido de compra ou um tratamento diferenciado para a devolucéo de mercado-
ria. Esse grande movimento, aindaincipiente, ndo sb faracom que o gerente de logisticade
hoje e os gerentes de cadeias de suprimento do futuro tenham de lidar com inimeras
cadeias, mas também osforcard aevoluir namaneirade concebé-las. Elas ndo seréo mais
projetadas umavez e paratodos os clientes, mas definidas em fungdo das exigéncias dos
clientes-chave, certamente com exigéncias e parametros distintos de avaliag&o, segundo
sua configuracdo e o valor que devam garantir. O mais dificil, entdo, seradeterminar esses
critérios especificos de medicao e torné-1os conhecidos de toda a empresa, para atingir os
resultados esperados; a Unicamaneirade fazer isso € com uma tecnologia de informagéo
adequada. Nao se podem administrar 20 centros de distribuicdo a partir de um Gnico
depdsito, poisisso exigiria um ndmero excessivo de pessoas.

Essaintegracdo* personalizada” podeexigir repensar acadeiadesuprimentocom
frequéncia. Como seplang aoprojetodacadeia? Dependedo clienteou do conceito?
Existeum padr &o decadeiade suprimento?

Em geral, acadeiade suprimento éintegrada por partes. A maisfacil costumaser aque
incorpora os fornecedores, porque aempresa é o cliente. Se se pedirem condicoes especi-
ais, com toda a certeza havera cooperacé@o em beneficio de ambos. Dai as empresas
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u AS normas tenderem primeiro aolhar para os fornecedores, em vez de prestar atencdo nos clientes. Na
mai oriadas companhias, grandes ou pequenas, preval ece aregra denominada 80/20: 20%
ISO 9000 de seus clientes representam 80% dos negdcios, o que facilita aidentificacdo dos melhores
COI‘ISt ituem clﬁent&e. Nar-ealidade., €elas ndo tém uma cadeia de suprimento: pegam esses 20% dos
clientes, analisam e gjustam sua of erta de val or. Para os 80% restantes, oferecem esse
uma boa produto, que é comprado sem nenhuma opgéo de personalizagao.
fe rramen ta A partemaisdificil daintegraggo, entretanto, éatramainternadaempresa. Comclientee
fornecedor, a empresa tanto of erece como recebe propostas de valor e, dentro da organiza-
p ara ¢80, os critérios paraisso sdo diferentes. Antes de tudo, a empresa precisa mudar a s
mesma, de organizagdo vertical parahorizontal, paraque aéreade projeto, aproducgéo, o
COrro bO rar marketing e as finangas consigam dancar amesmamusica. (O fato de as empresas néo
Y fazerem isso explicapor que vemos crescer aopgao do “dinheiro por dinheiro”. A forgcadas
a qualifi- e el rescer | ;
o ungdes individuais aumenta, e esse é um sinal da maneira pela qual os resultados seréo
Cagao de medidos.) Ou sgja, o grande problema naintegracdo da cadeia de suprimento ndo sio os
membros, masapropriaempresa.
um for-
Comosepodeevitar isso?
n ecedo r' A colaboragdo, quando é sistemética, torna-se fundamental. A cadeia de suprimento
on d e q uer compartilha um prognéstico ou projecéo para um ambiente operacional . Seusintegrantes
relinem-se e plangjam a atividade do ano; todos poder&o monitorar de seu computador se
q ue se os cronogramas de producdo foram alterados e agir de modo condizente e, mesmo que haja
encontre n terceiros envolvidos, poderdo saber quantos caminhdes serdo necessarios para o transpor-

te. Existem aplicativos projetados especificamente para ajudar as empresas atrabal har
juntas no processo de planejamento.

Por exempl o, desenvolveu-se um programa gque pega umaempresa e seu fornecedor,
elaborauma projecdo, analisa-a e determina as lacunas existentes. O que ndo impede que
haja outras maneiras de fazé-1o, entre elas a equipe de fun¢Bes cruzadas com clientes e
fornecedores. Ou que comprador e vendedor estejam narede e compartilhem asinforma-
¢oes, em vez delimitar-se a controlar o cumprimento apés o fato. Outras empresas —isso é
comum entre as grandes— tém pessoal designado nas fabricas de seus clientes-chave com
aunica funcgéo de estudar suas demandas em vez de fazer uma projecdo a distancia, ou
como complemento dela.

L evando em conta o avango do comércio eletr 6nico edasaliangas* virtuais’, oque
acontece quando asempresaspr ecisam umadaoutr a, masndo seconhecem em profundi-
dade?

Asnormas | SO 9000 constituem umaboaferramenta paracorroborar aqualificagéo de
um fornecedor, onde quer que se encontre. Hoje é possivel até monitorar arealizago de
tarefasadistancia. Existem programas de computador que registram alocaliza¢do deum
caminhdo carregado, em transito por algum itinerario ou em algum porto, amilhares de
quildmetros de distancia, rastreiam seus movimentos e permitem mudar arotaou deté-lo
em determinado lugar.

Por suavez, o grande poder do comércio eletrdnico esta no fato de ser um processo on-
line, simultaneo e ndo sequencial, do qual todos os integrantes da cadeia podem fazer
parte. Esse processo permite as empresas melhorar sua eficiénciainternacional porque
garante aelasumainfra-estruturafinanceirae operacional de alcance mundial.
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Segundo
pesquisa,
oS prin-
cipais fa-
tores que
condicionarao
a logistica
na proxima
década sao:
integracao
(33%);
comércio
eletrdnico
(27%); e
informatica
(18%)

Estd-serevelandoumatendénciaparaa“terceirizacio” dacadeiadesuprimento?

A terceirizacdo é uma praticaque ronda o mercado héa algumas décadas. Certas empre-
sas aexperimentaram de maneirainconsistente, geralmente com afinalidade de reduzir
custos, sem que isso significasse um compromisso estratégico com uma politica nesse
sentido. Hoje a atitude é diferente: é cadavez maior o nimero de companhias dispostas a
confiar a distribui¢do de seus produtos e a atencdo personalizada a seus clientes
aterceiros especializados.

Dequeformaosdiferentesfatoresmencionadosincidem sobreamudancaprevistapeo
sr. nacadeiadesuprimento, par aospr éximosanos?

Segundo uma pesquisa com uma amostra de 250 executivos responsaveis por cadeias
de suprimento de diferentes tipos, os principais fatores que condicionardo alogistica na
préximadécada sdo aintegracéo, com 33%; o comércio eletrdnico, com 27%; atecnologia
dainformagdo, com 18%. O valor parao cliente aparece em quarto lugar, com 12%. Hadois
anos, essesfatores eram completamente diferentes. Em geral, concentravam-se majoritaria-
mente nas operagdes. Esse estudo € realizado hé 28 anos; as tendéncias que ele mostra
hoj e assinalam umamudancafundamental.

Saiba mais sobre
Bernard LaLonde

Um dos maiores especidistas
em gestéo e projeto estratégico
da cadeia de suprimento, Bernard J.
Lal onde € professor e pesquisador da
Ohio State University, de Ohio, EUA.
Atua como consultor e escreveu
Evolution, Satus, and Future of the
Corporate Transportation Function
(ed. John Benjamins), com outros
autores.
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A definicao do valor

Sem dlvida, ninguém discute que o
valor parao cliente € um dos elementos
maisimportantes na cadeia de supri-
mento. Narealidade, todosadmitem sem
restricoes que € o componente princi-
pal. A légicaindicaque, seesse“valor”
nao for entregue ao cliente ou usuario
final, acadeianao terd cumprido seu
objetivo. Emboraaliteraturasobreo
tema sgja abundante, essa questéo néo
€ puramente abstrata ou tedrica. Porque
0 cumprimento do objetivo ocorre—ou
nao— naplataformade carga, na
gbndola do supermercado ou nareagcdo
do cliente. Portanto, € preciso implantar
essafilosofianafase operacional, com
0 que toda a geréncia concorda. E
traduzir os diferentes nomes que lada
ao vaor parao cliente em visao
corporativa e objetivos reais de
EXEeCuGan.

Umavez que aempresatenha
definido exatamente o que considera
valor parao cliente, surgiraumasérie
de questionamentos estratégicos,
téticos e operacionais relacionados
com aimplantacdo dacadeiade
suprimento que melhor servirapara
entregé-lo no prazo, damaneira
desgjada e para sua total satisfacao.

B Existe um parametro Gnico de
medicéo por cliente, classedecliente
Ou segmento?

B Os parametros de medic¢&o do valor
para o cliente so estéticos ou
dinémicos?

W Como se conciliam os objetivos
estratégicos do fornecedor e do
receptor do valor?

B Como o ERP (enterprise
resource planning —sistema de
planejamento de recursos da empre-
sa) incide na proposic¢éo de valor? O
gue ocorre com 0 EVA (siglaem
inglés de valor econémico

agregado)?
A nova dimensao

Quando a empresa encarar as
respostas, €la devera abandonar a
posturatradicional etrabahar em
fungdo da nova dimenséo que o
conceito de valor adquiriu nos Ultimos
anos. Em primeiro lugar, num processo
gue seiniciou em meados dos anos 80,
0 usuario final transformou-se naquele
que fixaasregras. Antes, o expedidor
ou o transportador decidia quantos
pacotes carregava por palete ou que
padrdes de satisfacdo do cliente
deveriam ser aplicados; por exemplo,
94% em estoque e quatro dias paraa
entrega. Aplicavam-setambém regras
implicitas ou, em alguns casos,
explicitas, impostas unilateralmente
pelo expedidor ou pelo fornecedor em
areas-chave, como o tipo e aqualidade
do embarque, ou tratamento das
reclamagdes, ou disponibilidade de
informagdes.

Em segundo lugar, o valor transfor-
mMou-se, paralelamente, emumaidéia
maiscomplexa. Hoje, o fabricante, o
fornecedor ou o expedidor véem com
absoluta naturalidade que sua propos-
tade valor, inclusive o objeto de suas
empresas, transforme-se no modelo de
valor do cliente. O mesmo acontece na
terceirizagdo. Em muitos casos, todos
0s elos da cadeia de suprimento sd0
avaliados pelo cliente em funcéo do
valor econdmico agregado ou algum
outro critério de medic¢do. Essapalitica
parece sugerir que em pouco tempo
haveraum modo unificado de medir a
contribuic¢éo de valor em cada ponto
dacadeia

A estabilidade —ou volatilidade, se se
preferir— é aterceira questéo a ser
considerada nas relactes entre 0s

integrantes da cadeia de suprimento. O
valor, tal como ocorre nos processos de
melhoria continua, esta sujeito a
mudancas permanentes. jaAndo se
consegue monté-laem fungéo de uma
proposta. Elando sobreviveramuito
tempo porque a dimensdo do valor é
flutuante, e as contribuicdes esperadas
de cadaum dos “ socios’ modificam-se
em consequéncia disso.

Trés principios

Nesse ambiente € possivel enunciar
trés principios bésicos da nova cadeia
de suprimento:

Principio 1- Desenvolver uma
cadeiade valor ndo é tao simples
como acender aluz. E um processo
progressivo que comega no cliente e
se move paratras até chegar a
empresa, aos fornecedores e também
aos fornecedores destes.

Principio 2— A cadeladevalor
raramente constitui uma solucéo Unica.
A empresa pode projetar tantas
guantas considerar necessarias para
satisfazer as necessidades de seus
clientes.

Principio 3— O processo de desen-
volvimento da cadeia de suprimento
implica, essencialmente, decistes na
alocacéo de recursos. |mplicatambém
0 compromisso de desenvolver
processos de negdcios que somem
informagdo e vinculos ao fluxo de
produtos entre clientes, fornecedores
e terceiros. O investimento nesse
processo nao é simples: inclui
processos de reengenharia,
capacitacdo, sistemas e construgdo de
relacoes.
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